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Resumo (em português) 
As metodologias Lean têm a sua aplicação associada ao mundo competitivo e exigente da 
Indústria Automóvel, onde o seu sucesso de aplicação está mais do que comprovado. Produção 
Lean é uma filosofia que incentiva o trabalho conjunto entre operários e líderes de projeto, 
procura reduzir desperdícios e procura uma maior proximidade ao cliente – algo fundamental 
para qualquer empresa que pretenda ser competitiva e manter-se como tal. 
O principal objetivo deste trabalho consiste em expor como se procedeu à aplicação de 
metodologias da Produção Lean num serviço da área social – uma área pouco explorada neste 
âmbito, comparativamente à área da Indústria Automóvel – prestado pela Santa Casa da 
Misericórdia do Porto.  
Com a devida adaptação, aplicou-se as respetivas ferramentas a uma linha de produção do 
Serviço de Alimentação, onde se empratam refeições a distribuir por clientes requerentes deste 
serviço.  
Numa fase inicial, para suporte ao diagnóstico, realizou-se um conjunto de Gemba Walks na 
linha de produção do Serviço de Alimentação – que envolve a receção, empratamento e 
distribuição – e nos restantes serviços de Higiene (Pessoal e Habitacional), com o objetivo de 
se perceber o funcionamento real do SAD. Com este caminhar pelo “chão da fábrica”, fez-se 
um levantamento de dados relativos a fluxos de valor, tanto interno como externo, de produtos 
e informação.  
No seguimento do diagnóstico, realizou-se uma análise dos dados recolhidos para tornar visível 
qual ou quais processos necessitavam de maior intervenção. Da análise passou-se ao 
planeamento, onde, conjuntamente com elementos afetos à linha de produção, se delinearam os 
passos para experimentação das melhorias a implementar.   
Posteriormente, procedeu-se à experimentação das melhorias propostas de forma a eliminar as 
não conformidades detetadas na análise. Tentou-se simultaneamente promover cultura de 
agregação de valor e uma mentalidade de melhoria contínua.  
Numa fase final, aquando da implementação das melhorias propostas, constataram-se 
alterações significativas na realidade até ali presenciada: a estrutura do SAD alterou-se e muita 
incerteza se gerou em relação à futura localização e layout da cozinha. Esta situação 
inviabilizou qualquer tipo de implementação de melhorias, bem como aquisição de material ou 
alteração do layout atual.  
No entanto, o esforço e trabalho investidos não foram desperdiçados podendo vir a funcionar 
como base de trabalho para a criação de um futuro layout e como mentalidade a adotar 
diariamente, tanto na linha de produção do Serviço de Alimentação como nos restantes serviços. 
Os resultados obtidos através da experimentação das ações corretivas propostas permitem 
concluir que a implementação das metodologias Lean envolve uma grande resistência à 
Mudança de hábitos enraizados e exige uma grande adaptabilidade das respetivas ferramentas. 
Concluiu-se também que, padronizando processos, recorrendo ao controlo visual e outras 
ferramentas Lean, se podem obter resultados encorajadores que comprovam a existência de um 
grande espaço para melhoria numa área pouco explorada a nível da Gestão da Qualidade.  
As melhorias refletiram-se numa poupança de recursos, numa redução de tempo na realização 
de processos, e, mais importante ainda, numa maior satisfação dos requisitos do cliente final.  
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Lean Methodology applied to Domiciliary Support Services – 
Production line of a Food Service 
 
Abstract 
 
Lean methodologies have their application associated with the competitive and demanding 
world of the automobile industry, Where its success is more than proven. Lean production is a 
philosophy that encourages the joint work between workers and project leaders, seeks to reduce 
waste and searches for greater proximity to the customer - something essential for any company 
that wishes to be competitive and remain as such. 
The main objective of this work is to expose how we proceeded to implementation 
methodologies of Lean Production to a service in the social area - an area little explored in this 
area compared to the area of the Automotive Industry - provided by Santa Casa da Misericórdia 
do Porto. 
With proper adjustment, the respective tools were applied in a production line of the Power 
Service, Where meals are portioned to distribute to customers requesting this service. 
At an early stage to support the diagnosis carried out a set of Gemba Walks in the Food Service 
production line - which involves receiving, portioning and distribution - and other hygiene 
services (Personal and Housing) in order to realize the actual functioning of the SAD. With this 
walk through the "shop floor", there was a survey of data on value streams, both internal and 
external, products and information.  
Following the diagnosis, there was an analysis of data collected to make visible What or which 
processes needed more intervention. From the analysis planning alongside with the workers in 
the production line, and steps were outlined set for testing to then be implemented. 
The planning was proceeded by a period of trial of the proposed improvements to eliminate the 
non-conformities detected in the analysis. Simultaneously it was promoted a value-added 
culture and a mindset of continuous improvement. 
In the implementation phase of the proposed improvements significant changes in reality of 
SAD were witnessed: the structure of SAD has changed and a lot of uncertainty has arisen 
regarding the future location and layout of the kitchen. This prevented any implementation, 
purchase of equipment or change of the current layout. 
However, the work and effort invested were not wasted and may eventually work as a working 
basis for creating a future layout and mentality as to take daily. 
The results obtained through experimentation of the proposed corrective actions mean that the 
implementation of Lean methodologies involves a great resistance to change habits for years 
and years and requires a great adaptability of the respective tools. It was also concluded that, 
standardizing processes, using visual control and other Lean tools encouraging results can be 
obtained which proves the existence of a large room for improvement in an area little explored 
in terms of Quality Management. 
The improvements were reflected in resource savings, a reduction in carrying time processes 
and, more importantly, a greater satisfaction of the requirements of the final customer.
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1 Introdução  
A presente dissertação de mestrado foi elaborada no âmbito de um projeto realizado em 
ambiente empresarial na Santa Casa da Misericórdia do Porto (SCMP), no Porto, com o objetivo 
de melhorar os processos do Serviço de Apoio Domiciliário (SAD) através da aplicação de 
metodologias Lean. 
A SCMP é uma instituição com 516 anos, que presta apoio aos mais necessitados e que 
recentemente decidiu criar um Gabinete da Qualidade (GQ) com o objetivo de implementar 
uma filosofia de melhoria contínua e de procurar prestar o melhor serviço ao menor custo.  
Como parte deste novo Gabinete, a realização de um projeto no âmbito da atividade do SAD, 
justificou-se pelo facto de, na altura de integração no GQ, este ser o serviço que apresentava 
maior potencial de desenvolvimento e melhoria, no universo de serviços prestados no domínio 
do Departamento de Intervenção Social e Gerontológica (DISG). 
A abordagem Lean em empresas como a SCMP não encontra nenhum padrão ou exemplo de 
apoio, por ser uma metodologia pouco explorada em áreas de atuação social. Só mais 
recentemente, vários estudos de Produção Lean foram realizados em hospitais – uma realidade 
com pequenas, e assim insuficientes, semelhanças para servirem de apoio a este projeto e que 
demonstram que existe uma adaptabilidade dos conceitos à área da saúde. Neste projeto 
procurou-se então realizar algo semelhante, fazendo a adaptação do padrão já existente da 
aplicação das metodologias Lean provenientes do Sistema de Produção da Toyota (TPS) – 
industrial – à área de atuação da SCMP – social. 
Esta abordagem ficou-se pela experimentação, devido ao facto de o SAD se encontrar numa 
fase de reformulação interna, prevendo-se assim a alteração estratégica do local e das respetivas 
bases de funcionamento. Embora de curta duração, a experimentação permitiu obter resultados 
que confirmaram o potencial de melhoria primeiramente previsto. Estas melhorias tiveram um 
impacto positivo no funcionamento diário e abriram uma pequena janela que permitiu olhar 
sobre o potencial do SAD de uma forma mais concreta e real: auxiliar mais clientes, com mais 
qualidade, maior organização e menor desgaste do staff envolvido deixou de parecer 
impossível. 
Apesar da existência em simultâneo de dois SAD, o foco desta dissertação está voltado para o 
SAD- Nossa Senhora da Misericórdia (SAD-NSM) por ser o que, dada a sua recente integração 
na SCMP, apresentava mais dificuldades em lidar com as exigências do serviço e a carecer de 
um padrão de atuação. 
1.1 Santa Casa da Misericórdia do Porto 
A Santa Casa da Misericórdia, constituída na Ordem Jurídica Canónica, é uma instituição 
particular, de caridade e assistência social, com fins filantrópicos e de utilidade pública. Na 
atualidade, a sua ação assenta nas seguintes áreas: Intervenção Social, Saúde, Ensino Especial, 
Educação, Cultura, Culto, Ambiente e Projetos Especiais.  
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Pelo número de estabelecimentos e de clientes, pelo vasto e valioso património, a Misericórdia 
do Porto é a segunda mais antiga e também uma das mais importantes instituições do país.  
1.2 Serviço de Apoio Domiciliário 
O SAD-NSM é constituído por uma equipa de profissionais na área da geriatria que assegura a 
prestação de cuidados individualizados e personalizados no domicílio. Destina-se a indivíduos 
e/ou famílias residentes no concelho do Porto que, por motivo de doença, deficiência ou outro 
impedimento, não possam assegurar temporária ou permanentemente a satisfação das suas 
necessidades e/ou atividades diárias.  
Este tipo de serviços têm uma componente social e de saúde pública importantíssima numa 
população cada vez mais envelhecida como se pode perceber pelo estudo estatístico realizado 
pelo Instituto Nacional de Estatística na Figura 1. 
Com a constante inovação nos cuidados de saúde, mais prolongada é a vida do ser humano, 
sendo, portanto, expectável que o número de pessoas com mais de 65 anos continue a aumentar. 
É desta forma percetível a importância do papel desempenhado por serviços da área social, 
como o do SAD-NSM, para a garantia de uma existência digna e com o máximo de qualidade 
de vida possível.  
O SAD-NSM presta, então, os seguintes serviços: 
 Alimentação; 
 Cuidados de higiene, conforto e imagem pessoal; 
 Lavandaria; 
 Pequenas limpezas na habitação (necessárias ao serviço prestado); 
 Teleassistência; 
 Controle e acompanhamento na toma de medicação; 
 Outros serviços (animação, lazer, aquisição de bens e de géneros alimentícios, 
pagamento de serviços, deslocações a entidades da comunidade). 
 
Figura 1 - População Residente por grupos etários (%), 2009-2014 (Fonte: INE) 
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1.3 Serviço de Apoio Domiciliário da SCMP 
O Serviço de Apoio Domiciliário, como é visível no organograma da Figura 2, está integrado 
no Departamento de Intervenção Social e Gerontológica da SCMP.  
Este serviço, ao longo dos 20 anos da sua existência, tem vindo a apresentar evoluções na 
respetiva estrutura. Inicialmente, o SAD constituía-se apenas pelo serviço prestado pelo SAD-
Manto Azul (SAD-MA). Durante 2015, a SCMP integrou nesta equipa o SAD-Nossa Senhora 
da Misericórdia (SAD-NSM). Na atualidade, o SAD encontra-se temporariamente sediado na 
Estrutura Residencial para Pessoas Idosas Nossa Senhora da Misericórdia (ERPI). 
Atualmente, a equipa do SAD da SCMP é constituída por uma Diretora, uma Administrativa, 
onze Cuidadores e duas Cozinheiras.  
O SAD-NSM é uma herança da Segurança Social devido à extinção de um dos seus SAD. Com 
esta “passagem de testemunho”, a Segurança Social acordou com a SCMP que todos os clientes 
que transitassem do antigo SAD recebessem o mesmo tipo de serviço, com os mesmos 
benefícios, mesmo que significasse prestar serviços fora dos dias normais de funcionamento do 
SAD-NSM – sábados e domingos. 
Com a transição do novo SAD para a SCMP, regras estabelecidas com a Segurança Social, 
impedem a fusão dos SAD num só e impossibilitam uma única organização transversal. 
Devido a todas estas Mudanças é assim de extrema dificuldade a obtenção de melhores 
resultados por parte do corpo técnico do SAD, sem sobrecarregar os cuidadores e sem obter 
reclamações por parte dos clientes.  
 
1.4 Metodologia seguida 
De forma a aplicar as metodologias Lean, foi adaptado o ciclo Plan-Do-Check-Act (PDCA) – 
Planear-Fazer-Avaliar-Agir – com o objetivo de desenvolver soluções de melhoria 
cuidadosamente planeadas e estudadas para mais tarde implementar, e se possível, verificar os 
resultados da implementação e agir sobre os mesmos de modo a garantir as respetivas 
melhorias. Contudo este projeto, como se referiu anteriormente, cingiu-se às três primeiras 
etapas indicadas.  
Figura 2 - Organograma do Departamento de Intervenção Social e Gerontológica (Fonte: SCMP) 
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Sendo que o SAD foi a área de intervenção definida como a de maior potencial de melhoria, 
deu-se início a uma fase de observação e fez-se o levantamento do estado atual, em que se 
encontravam os serviços prestados – ao que se dá o nome de Gemba Walk.  
Recorrendo à ferramenta Mapeamento do Fluxo de Valor (VSM), esse estado foi desenhado 
através de uma cadeia de valor que permite visualizar todo o processo do ponto de vista do 
cliente. Desta primeira observação, percebeu-se a importância de atuar na linha de produção do 
Serviço de Alimentação, uma vez que era o Serviço que mais impacto tinha no funcionamento 
normal do SAD. 
Uma análise cuidada do estado atual do Serviço de Alimentação foi então realizada, fazendo-
se uso do modelo 3M (Muda, Mura, Muri), do Mapeamento do Fluxo de Valor (VSM) e do 
Diagrama de Ishikawa (ou de Espinha de Peixe). 
Desta análise resultaram algumas causas evidentes das não conformidades encontradas nesse 
serviço. 
Posteriormente, planeou-se, com recurso a ferramentas como 5W’s e 2H’s, VSM futuro, 
Kanban, Árvore de Decisão e Poka-Yoke, como erradicar as causas e projetou-se um período 
de experimentação, para, se possível, justificar as melhorias propostas. 
Durante o período de experimentação das possíveis soluções, considerou-se sempre importante 
manter uma mentalidade aberta e recetiva a críticas e opiniões de quem trabalha, diariamente, 
nos processos do Serviço de Alimentação.  
O estímulo de um pensamento Lean foi também considerado e experimentado, tentando 
influenciar positivamente as pessoas ligadas aos processos e tentando mostrar os benefícios que 
essa mentalidade traria ao seu bem-estar no trabalho a longo prazo.  
Os passos consecutivos e lógicos a seguir seriam o de implementação e de verificação. No 
entanto, deu-se uma Mudança radical na organização interna do SAD que inviabilizou e tornou 
infrutífera qualquer tentativa de implementação.  
Em termos temporais foram balizadas, dentro das 19 semanas disponíveis para realização do 
projeto, as tarefas a realizar. Estas são apresentadas na Figura 3 em conjunto com o tempo que 
os processos de iniciação do projeto tomaram. 
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Figura 3 - Diagrama de Gantt do presente Projeto Lean 
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1.5 Estrutura da dissertação 
Os capítulos seguintes desta dissertação visam aprofundar o tema apresentado nesta introdução. 
Primeiramente, no capítulo 2, será abordado o estado da arte da metodologia Lean, onde se 
pretende contextualizar o projeto realizado. Aqui serão explicitadas, também, as ferramentas de 
apoio à aplicação desta metodologia utilizadas neste projeto. 
Posteriormente, no capítulo 3, será apresentado o estado atual do Serviço de Alimentação, onde 
são descritos todos os processos essenciais ao seu normal funcionamento e todas as suas 
particularidades.  
No capítulo 4 apresentar-se-á a análise do estado atual, a definição do problema do Serviço de 
Alimentação e a investigação das causas desse mesmo problema.  
Seguidamente, no capítulo 5, serão descritas as melhorias planeadas com o objetivo de eliminar 
as causas dos problemas encontrados no capítulo anterior e serão apresentados os resultados da 
experimentação possível. 
No capítulo 6 apresentar-se-ão as conclusões do trabalho realizado e as propostas de trabalho 
futuro no Serviço de Alimentação. 
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2 Enquadramento Teórico 
Neste capítulo será feita uma revisão teórica da metodologia Lean ao longo da sua história. 
Após este enquadramento, serão apresentadas todas as principais ferramentas utilizadas na 
aplicação desta metodologia, para uma melhor compreensão dos capítulos sucessivos. 
2.1 Breve história da Produção Lean 
A filosofia de Produção Lean nasceu na indústria automóvel japonesa, como resposta à crise 
provocada pela Segunda Guerra Mundial, por intermédio de Taiichi Ohno e Eiji Toyoda. Esta 
filosofia estava integrada no TPS (Toyota Production System) e procurava envolver toda a 
organização, desde operários a chefes, numa redução contínua de desperdícios, devidos a 
atividades que em nada acrescentavam valor para o cliente, e no desenvolvimento de sistemas 
“pull” (Womack & Jones, 1996).  
O conceito Lean, em 1990, foi expandido de um nível operacional do “chão da fábrica” para 
um nível mais estratégico, “tendo-se movido (…) para uma abordagem que constantemente 
procurava aumentar valor (ou a perceção do mesmo) para os clientes ao adicionar produtos e 
serviços característicos” (Hines et al, 2004). 
Hoje em dia a produção Lean evoluiu a nível operacional e a nível estratégico. Hoje vai além 
da área da produção, a que sempre esteve ligada, e está presente em sítios como uma cadeia de 
abastecimento para computadores pessoais, uma cadeia alimentar, uma produção agrícola ou 
um sistema de saúde. Corbett (2007) acrescenta dizendo que a metodologia Lean, infiltra-se 
cada vez mais em círculos mais amplos, deixa de ser sobre as melhores práticas e passa a fazer 
parte da estratégia de negócio.  
2.2 Ferramentas Lean 
As ferramentas utilizadas neste projeto, segundo a metodologia Lean, obedecem aos seguintes 
5 princípios: 
 Especificação de Valor; 
 Identificação do Fluxo de Valor; 
 Criação do Fluxo de Valor; 
 Estabelecimento de uma Produção “Pull”; 
 Melhoria Contínua. 
2.2.1 Ciclo PDCA 
O ciclo PDCA (Plan, Do, Check, Act – Planear, Fazer, Controlar, Agir) (Figura 4) é uma 
abordagem contínua à resolução de problemas e é uma das ferramentas base do TPS. É um ciclo 
que consiste em planear uma ação, executar a ação planeada, controlar os resultados obtidos e 
analisar e corrigir sempre que for necessário (Kiyoshi Suzaki, 1987).  
Numa primeira fase, o objetivo é a eliminação das causas de não conformidade e estabilização 
dos processos. Uma vez garantida a qualidade, os projetos passam a incidir na melhoria das 
funcionalidades dos produtos e na eficiência do sistema de produção – refletindo-se numa 
redução de custos. 
Esta é uma ferramenta organizacional utilizada para promover a melhoria contínua e que é 
comum a qualquer ação de melhoria. 
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2.2.2 Mapeamento do Fluxo de Valor (VSM) 
A Toyota criou uma forma de graficamente mostrar o fluxo de material e de informação da 
organização. O Value Stream Map (VSM – Mapa de Fluxo de Valor; Figura 5) é uma ferramenta 
utilizada para se estabelecer um fluxo de valor de uma família de produtos ao longo de todos 
os processos através do ponto de vista do cliente final. O mapeamento começa a ser desenhado 
no cliente e só acaba no fornecedor (Jim Womack, 1999).  
Do desenho do Mapa passa-se à análise do mesmo. Dessa análise resulta a identificação das 
ações que acrescentam e das que não acrescentam valor assim como do Lead Time (tempo que 
decorre desde que o cliente efetua o pedido até que o produto ou serviço é entregue ao cliente) 
e Value Added Time (tempo que o cliente está disposto a pagar). Seguidamente, desenha-se um 
novo VSM – denominado de VSM futuro – cujo objetivo é determinar onde se eliminam as ações 
que não acrescentam valor e, se possível, reduzir o tempo despendido na realização de ações 
que acrescentam valor. Este VSM faz-se acompanhar de um planeamento, no qual se 
estabeleceram metas para levar a cabo as alterações propostas pelo novo VSM. O processo não 
acaba com a implementação das melhorias, repetindo-se o processo de criação de um novo 
VSM, uma vez que existe sempre espaço para melhoria. 
O VSM é uma ferramenta que se baseia na melhoria contínua e na busca da perfeição de uma 
família de produtos, e é fulcral para qualquer empresa que queira ser competitiva e manter-se 
como tal. Além disso, esta ferramenta possibilita à empresa tornar-se mais consciente dos 
requisitos do cliente e do que este realmente valoriza. 
Figura 4 - Ciclo PDCA (Fonte: José A. Faria, slides da unidade curricular Gestão da 
Qualidade Total, ano letivo 2014/2015) 
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Figura 5 - Exemplo de um VSM (Fonte: Jim Womack, 1999) 
 
2.2.3 Gemba Walk 
Uma das ferramentas mais importantes em qualquer empresa é a Gemba Walk – “Gemba” 
significa “o lugar” e “Walk” significa “caminhar”. É uma ferramenta em que o líder do projeto 
“passeia” pelo chão da área pela qual é responsável e observa todos os processos e tarefas com 
os seus olhos.  
Segundo John Womack (2011), esta ferramenta constitui a única forma natural de recolher 
informação e “ver, perguntar porquê, mostrar respeito” são os seus princípios. Esta forma de 
recolha de informação leva a resultados mais fidedignos da realidade vivida no “chão da 
fábrica”.  
 
2.2.4 Fluxograma 
Um fluxograma é uma ferramenta visual de representação do progresso de produtos, serviços 
ou informações ao longo de um processo, podendo conter diversos níveis de complexidade. 
Esta ferramenta fornece um melhor entendimento de como o processo se realiza, que permite 
representar fluxos mais complexos com decisões, iterações, atividades em paralelo (Fonte: José 
A. Faria, slides de GQT, ano letivo 2014/2015). Permite também identificar desperdícios, os 
pontos fortes e fracos do processo e ter uma visão ampla do mesmo. A criação de um 
fluxograma torna claro: 
 Quais são os principais passos de uma sequência; 
 Quem é o responsável pela atividade; 
 Quais são os principais momentos de decisão; 
 Quais são as entradas e saídas do processo; 
 Como flui a informação; 
 Quais os recursos envolvidos no processo; 
 Qual o volume de trabalho. 
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2.2.5 Diagrama de Ishikawa 
Diagrama de Ishikawa ou Diagrama Causa e Efeito (visível na Figura 6) é uma ferramenta da 
qualidade, onde as causas de não conformidades são levantadas para se chegar à raiz de um 
problema específico, através da análise de todos os fatores que podem ter contribuído para sua 
geração. Essas causas representam hipóteses de melhoria que precisam de ser analisadas e 
testadas uma a uma, a fim de comprovar a sua veracidade e determinar o grau de influência ou 
impacto sobre a situação em análise. 
 
Figura 6 - Diagrama de Causa-Efeito/Ishikawa (Fonte: Kiyoshi Suzaki, 1987) 
 
 
 
 
2.2.6 Ferramenta 5W e 2H 
A ferramenta 5W e 2H recebe este nome devido às letras iniciais das seguintes questões na 
língua inglesa: What, Who, Where, When, Why, How, How much (ver figura 7). Esta ferramenta 
tem como principal objetivo ajudar na análise de processos, procurando-se assim encontrar os 
problemas e eliminar as suas causas, sendo que, de outra forma, podem vir a prejudicar 
extremamente a atividade empresarial. Além disso, esta ferramenta tem o propósito de, de uma 
forma clara e objetiva, definir não só as práticas a serem executadas, mas também os respetivos 
responsáveis, o departamento, o motivo e o prazo de conclusão com os custos envolvidos. 
Metodologias Lean aplicadas a um Serviço de Apoio Domiciliário - Linha de Produção do Serviço de Alimentação 
10 
 
2.2.7 3M’s (Muda, Mura, Muri) 
Os desperdícios existentes nos processos são inconciliáveis com a obrigação de satisfazer as 
necessidades do cliente. Torna-se, então, necessário identificar “atividades específicas 
requeridas para projetar, encomendar e fornecer um produto específico, desde a conceção ao 
lançamento, da encomenda à entrega, isto é, da matéria prima às mãos do cliente final.” 
(Womack e Jones 1996).  
A ferramenta Muda, Mura e Muri tem o intuito de analisar os processos empresariais.  
Muda identifica aquelas que não acrescentam valor, para assim serem eliminadas através da 
análise dos 7 Desperdícios: 
 Excesso de produção;  
 Tempos de espera;  
 Transportes;  
 Processos inadequados;  
 Excesso de stocks;  
 Movimentação desnecessária;  
 Defeitos.  
O termo Mura significa inconsistência e irregularidade e tem como foco a identificação das 
mesmas. Pode ser definido também como sendo a variação na operação de um processo não 
causada pelo cliente final e representa o desnivelamento do trabalho de pessoas ou máquinas, 
que leva a períodos de trabalho intensos e períodos “mortos” em que não é necessário trabalhar. 
O termo Muri significa sobrecarga e passa pela identificação da mesma. O Muri é causado na 
organização, equipamentos ou pessoas devido ao Muda e Mura, e faz com que a máquina ou as 
pessoas excedam os seus limites naturais. Enquanto que a sobrecarga nas pessoas resulta em 
Pergunta 
em Inglês 
Figura 7 - Método 5W's e 2H's: Perguntas, significado e direção (Fonte: Cristiano Pinto, 
“Método5W e 2H” - qualescap.wordpress.com) 
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problemas de segurança e qualidade, o Muri resulta em aumento de quebras de equipamento e 
defeitos das máquinas. 
 
2.2.8 Gestão Visual 
Em termos de Gestão Visual existem vários métodos disponíveis e de grande utilidade. Os 
utilizados nesta dissertação foram:  
 Poka-Yoke:  
Poka-Yoke é uma palavra japonesa que significa “prevenção de defeitos”, e pode ser traduzido 
como “mecanismo à prova de falhas”. Este mecanismo indica ao operador a forma adequada 
para a realização de uma determinada operação, impedindo erros na respetiva execução, 
bloqueando as principais interferências que, normalmente, decorrem de erros humanos. Estes 
mecanismos caracterizam-se pelo facto de: 
i. serem utilizados num regime de inspeção a 100%; 
ii. dispensarem a atenção permanente do operador relativamente ao produto que está a ser 
processado; 
iii. reduzirem ou eliminarem defeitos através das ações corretivas imediatas; 
iv. serem simples e de baixo investimento. 
Os sistemas Poka-Yoke podem também apenas sinalizar, através de apitos, buzinas e sinais 
luminosos, a ocorrência de erros sem parar a linha de produção, indicando apenas a necessidade 
de correção. 
 Kanban:  
A palavra Kanban, também de origem japonesa, significa sinal. De uma forma genérica, 
Kanban pode ser definido como um sistema de controlo de produção, composto por um cartão 
que contém informação sobre o tamanho do lote, processo, quantidade, material, etc., que é 
necessário produzir. Desta forma, apenas se produz o necessário, deixando de existir excesso 
de produção e reduzindo os stocks intermédios. Neste caso, os clientes podem ser os clientes 
finais, ou então uma estação de trabalho posterior. Assim, cartão Kanban é responsável pela 
comunicação e funcionamento de todo o sistema.  
Atualmente, ainda não existe um modelo padronizado, pelo que apenas é exigido que o cartão 
contenha as informações necessárias para a perfeita operação, atendendo às características 
próprias de cada empresa (Hitoshi Takeda, 2006).  
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3 Descrição do Estado Atual 
Durante 3 semanas foram observados os três serviços prestados pelo SAD – Serviço de 
Alimentação e dois Serviços de Higiene (Pessoal e Habitacional) –, seguindo um plano de 
acompanhamento semanal (Figura 8) criado em conjunto com a Diretora do serviço, com 
pequenas alterações pontuais durante o período estipulado.  
O período de observação do SAD-MA teve como objetivo servir de base de comparação ao 
padrão de funcionamento do SAD-NSM, sendo este já conhecido, bastante distinto, 
uniformizado e de funcionamento mais autónomo. 
Durante uma semana do plano, excecionalmente, realizou-se um acompanhamento exclusivo 
do serviço de alimentação, dado que apresentava elevada variabilidade nos seus processos, e 
uma observação mais longa e cuidada revelou-se necessária, de forma a ser possível o estudo 
de todos os fatores relevantes.  
Após as 3 semanas de observação, concluiu-se que o Serviço de Alimentação prejudicava o 
cumprimento do horário de trabalho, aumentando o Lead Time dos restantes serviços. Por isso, 
além destas 3 semanas de observação, mais três foram despendidas na cozinha, realizando 
medições de tempo de todos os processos realizados, e a observar todos os detalhes e variantes 
diárias com maior profundidade.  
Estas três semanas adicionais foram importantes para se obter uma perspetiva realista das 
atividades do Serviço de Alimentação, as suas restrições e as pessoas que o constituíam, sendo 
relevante mencionar que para além da observação diária foram também levantadas questões 
sobre os procedimentos e dinâmicas de funcionamento do Serviço de Alimentação aos 
respetivos funcionários. Esta contribuição foi essencial para perceber as contingências de cada 
serviço e o porquê de certas situações se verificarem.  
Além do facto de o Serviço de Alimentação ser o que mais impacto tem no funcionamento 
diário do SAD, o Serviço de Higiene obedece a um teor técnico mais específico, pelo que, se 
considera reduzido o seu potencial de melhoria num período de 6 meses. Por conseguinte, e 
tendo conhecimento do impacto do Serviço de Alimentação na dinâmica do SAD e na satisfação 
do cliente, optou-se pela aplicação das ferramentas de melhoria neste Serviço. 
Apesar de esta dissertação ser focada apenas no SAD-NSM, é impossível separar o 
funcionamento da cozinha por SAD, pois existem processos que influenciam o funcionamento 
do SAD-Nossa Senhora da Misericórdia, mas que apenas são úteis para o SAD-MA. 
3.1 Serviço de Alimentação 
Dos 32 clientes a quem o SAD presta serviços, 22 usufruem do Serviço de Alimentação – 
pequeno-almoço, almoço, lanche e jantar. No entanto, no momento de aferição do estado atual 
Figura 8 - Plano de Acompanhamento Semanal do SAD da SCMP 
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de todos os clientes com o serviço de alimentação, apenas clientes do SAD-MA tinham 
pequeno-almoço e/ou lanche contratualizado. 
A cozinha do SAD-NSM funciona de 2ª a 6ª feira e a cozinha do SAD-MA de 2ª feira a 
domingo, de acordo com o horário dos respetivos serviços. 
Na cozinha trabalham duas funcionárias da SCMP com a categoria profissional de cozinheiras, 
que realizam dois turnos com duração de 6 horas e 20 minutos cada. Um turno de entrada às 
7:30 e saída às 13:50, e, outro turno, de entrada às 9:00 e saída às 15:20. Cada cozinheira tem 
a sua zona de empratamento e à sua responsabilidade um SAD. 
A confeção da comida (almoço e jantar) está a cargo de uma empresa de restauração coletiva, 
que assegura o transporte da mesma até à ERPI (Estrutura Residencial para Pessoas Idosas) 
Nossa Senhora da Misericórdia. A comida é descarregada pelo fornecedor até à zona de receção 
da cozinha da ERPI, a uma hora acordada entre o fornecedor e o SAD da SCMP.  
O fornecedor transporta a comida em Boxes Isotérmicas e em Marmitas (Figuras 9 e 10). Assim 
que estas são descarregadas, o seu conteúdo colocado num carro térmico e na zona de 
empratamento, as cozinheiras iniciam o processo de empratamento.  
O empratamento é um processo de colocação de comida em marmitas que são depois 
transportadas pelas Cuidadoras SAD aos respetivos clientes.  
Existem dois tipos de marmitas (Figura 11):  
 marmitas duplas – transportam sopa e prato principal;  
 marmitas singulares – que transportam sopa ou prato principal. 
Parte da cozinha da ERPI Nossa Senhora da Misericórdia é destinada ao SAD (visível na Figura 
12), encontrando-se dividida em duas zonas de empratamento – uma para cada SAD. 
Figura 9 – Boxes Isotérmicas e Marmitas com sopa 
Figura 11 – Marmita dupla (esquerda); Marmita singular (direita) 
Figura 10 –Marmitas com sopa 
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Figura 12 - Planta da cozinha da ERPI com a divisão para o SAD 
O Serviço de Alimentação do SAD-NSM divide-se em cinco processos: pré-receção da comida, 
receção da comida, empratamento, distribuição e pós-distribuição.  
3.1.1 Pré-Receção da Comida a Empratar 
De 2ª a 6ª feira existem tarefas comuns a todos os dias e tarefas que apenas se verificam em 
certas circunstâncias. Na tabela 1 são apresentadas a tarefas realizadas neste processo e a sua 
frequência. 
Tabela 1 - Tarefas realizadas na Pré-Receção e a sua frequência 
Tarefa Frequência 
Confeção de Acompanhamentos e/ou 
Finalização de Refeição – Confeção A 
Dependente da Ementa 
Confeção de Doces – Confeção B segundas, quartas e sextas-feiras 
Viragem das Marmitas Diária 
Embalamento Diária 
A ordem de apresentação das tarefas na Tabela 1 coincide com a respetiva realização.  
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i. Confeção 
As tarefas de confeção (A e B) realizam-se por apenas uma cozinheira. São tarefas longas 
(iniciadas assim que a cozinheira chega à cozinha do SAD – 7h30min – e terminadas perto da 
hora de empratamento – 10h30min), onde grande parte desse tempo a cozinheira se limita a 
supervisionar.  
A confeção A (Figura 13) depende única e exclusivamente da ementa. A causa desta 
variabilidade resulta das características do fornecimento do serviço contratado com a empresa 
de restauração coletiva, sendo necessário um primeiro acondicionamento pelo fornecedor e o 
consecutivo empratamento realizado pelo SAD. Tendo o SAD concluído que este duplo 
manuseamento dos alimentos tinha efeitos negativos na qualidade dos mesmos quando 
chegavam ao cliente em condições não próprias para consumo (no caso de grão-de-bico, esta 
finalização de refeição chegava dura e incomestível). Após acordo com o fornecedor, decidiu-
se que, a confeção de tais alimentos ficaria a cargo das cozinheiras do SAD, ficando o 
fornecedor responsável pela entrega dos produtos necessários à confeção dos mesmos. 
Na tarefa de confeção B, o fornecedor é igualmente responsável pela entrega de produtos de 
forma a possibilitar a confeção. Esta confeção é realizada com a frequência descrita na Tabela 
1. No entanto, estes doces têm que ser confecionados no dia anterior para poderem ser 
entregues. A confeção à sexta-feira justifica-se pelo facto de os clientes do SAD-MA terem 
direito a doces também ao sábado, o que leva à ocorrência de confeção às sextas-feiras. 
 
ii. Viragem das Marmitas 
Esta tarefa realiza-se aproximadamente às 10h (a uma hora da chegada da comida a empratar) 
independentemente da existência da tarefa de confeção a ser realizada (Figuras 14 e 15). 
Esta tarefa é realizada pelas duas cozinheiras e consiste na viragem das marmitas e na colocação 
dos cestos, dispostos em cima do muro no dia anterior para secagem, no chão. Esta tarefa tem 
Figura 13 - Confeção de Alimentos 
Figura 14 – Marmitas no processo de secagem  Figura 15 - Marmitas depois de viradas 
dispostas no balcão 
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como objetivo a secagem completa das marmitas, lavadas do dia anterior, e a remoção das 
toalhas de secagem. As marmitas encontram-se já alinhadas desde o dia anterior, seguindo uma 
ordem definida pelas cozinheiras, que é respeitada durante o processo seguinte – empratamento. 
Os cestos são colocados no chão (Figura 16) conforme a ordem das marmitas presentes nos 
balcões.  
 
 
iii. Embalamento 
Após a colocação dos cestos no chão, inicia-se a tarefa de Embalamento. Esta tarefa tem por 
base a preparação das sobremesas e do pão para a respetiva colocação num saco de pano, visível 
na Figura 17, culminando com a inserção do mesmo no cesto correspondente. 
A sobremesa é constituída por duas peças de fruta (às segundas, quartas e sextas-feiras) ou por 
um doce e uma peça de fruta (às terças e quintas-feiras). Esta distribuição das sobremesas e do 
pão pelos cestos realiza-se de acordo com os gostos de cada cliente – preocupação que se tem 
também durante empratamento. 
Esta informação encontra-se no Mapa de Refeições, visível na Figura 18 (consultável no Anexo 
F). Neste mapa estão registados os gostos de cada cliente (previamente recolhidos durante o 
processo de admissão dos mesmos). Este encontra-se afixado na parede da zona de 
empratamento da cozinha para consulta durante esta e outras tarefas, e encontra-se sempre em 
constante atualização devido à frequente entrada e saída de clientes. 
Figura 17 - Saca com Pão e Sobremesas 
Figura 16 - Disposição dos Cestos SAD-NSM 
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Para dar início ao Embalamento, as cozinheiras deslocam-se à despensa para procederem à 
recolha da fruta (entregues no dia anterior) (Figura 19) para embalar na zona de empratamento. 
Seguidamente, deslocam-se novamente à despensa para recolha dos pães normais e integrais a 
ensacar. Colocadas as sobremesas (Figura 20), procede-se à colocação do mesmo no cesto 
correspondente.  
 
Figura 19 - Caixas Plásticas que contêm a fruta 
Figura 20 - Cesto com o saco de pano 
Figura 18 - Folha com os gostos dos clientes do SAD-NSM 
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Os cestos são identificados através de pequenos cartões que incluem informações como o 
número e nome do cliente, o regime de alimentação e os gostos dos clientes. Estes cartões 
(Figuras 21 e 22) encontram-se, também, junto das marmitas para fazer correspondência ao 
cesto a colocar. 
Apesar da existência de uma numeração, os cestos seguem uma ordem definida por cada 
cozinheira para a sua banca de empratamento.  
3.1.2 Receção da Comida 
A entrega da comida é realizada através de uma carrinha do fornecedor e requer a assinatura da 
folha de entrega do fornecedor, por parte de uma cozinheira, no final da entrega. A hora de 
chegada da carrinha, previamente acordada entre o fornecedor e o SAD, é de 2ª a 6ª feira, às 
11h.  
Assim que o fornecedor chega à ERPI da Nossa Senhora da Misericórdia, o responsável pelo 
transporte encarrega-se de descarregar containers – que se encontram dentro de Boxes 
Isotérmicas – e marmitas (que apenas contêm sopas), com as respetivas refeições. Estes são 
descarregados, para uma plataforma plástica em frente à mesa de receção por questões de 
higiene (plataformas visíveis na Figura 23).  
Os containers e marmitas recebidos são sujeitos a um controlo de qualidade do seu conteúdo. 
No caso de se detetar alguma não conformidade esta é registada por uma das cozinheiras. Este 
registo depende da sua gravidade, e é feito no momento da receção dos containers e após o 
empratamento. A origem das não conformidades pode derivar de: 
 Sujidade dos containers (Exº: sopa no exterior da panela); 
 Quantidades insuficientes ou refeições não correspondentes ao acordado; 
 Comida em mau estado ou com presença de objetos estranhos; 
 Mau empratamento por parte do fornecedor. 
Figura 23 - Mesa de Receção e Plataformas plásticas 
Figura 21 - Etiqueta do Cliente Figura 22 - Etiqueta identificativa da 
Marmita 
Metodologias Lean aplicadas a um Serviço de Apoio Domiciliário - Linha de Produção do Serviço de Alimentação 
19 
Para apoiar esta tarefa, as cozinheiras recorrem a uma folha contendo informações sobre as 
quantidades de cada tipo de regime de alimentação (visível na Figura 24) que é suposto receber, 
encontrando-se esta folha sempre em concordância com o que foi requisitado ao fornecedor.  
Esta informação encontra-se num dossier (Figura 25) juntamente com outras folhas contendo 
também as classificações da comida entregue, as folhas com quantidades de géneros e frutas a 
receber e as ementas semanais. 
 
 
Se nenhuma não conformidade for detetada, as cozinheiras assinam a folha de entrega do 
fornecedor e passam à tarefa seguinte – armazenagem e preparação do empratamento da sopa. 
Figura 25 - Dossier 
Figura 24 - Exemplo de folha com as quantidades de cada tipo de regime de alimentação 
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A armazenagem passa pela colocação dos containers (Figura 26), num carro térmico da ERPI 
(Figura 27), exclusivamente destinado à cozinha do SAD, contendo os pratos principais do 
almoço (regime dieta e geral) e do jantar.  
 
Durante a realização de todos os processos do Serviço de Alimentação, o carro térmico 
encontra-se entre a zona de receção e a zona de empratamento, mantendo-se no mesmo sítio 
(visível na Figura 28). 
As Boxes Isotérmicas e as Marmitas que contêm as sopas são transportadas até às zonas de 
empratamento, imediatamente, após a colocação dos containers no carro térmico.  
Figura 27 - Carros Térmicos Figura 26 - Container com Refeições 
Figura 28 - Planta com deslocamentos efetuados durante o processo de Receção 
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Caso se verifiquem não conformidades é necessário tomar as seguintes medidas antes de se 
realizar a tarefa de armazenagem e preparação do empratamento. 
 
i. Caso de não conformidade 
Dentro de cada não conformidade existem dois níveis de gravidade (descritos na Tabela 2) 
estabelecidos pela Nutricionista da SCMP.  
A avaliação correta depende apenas da interpretação das cozinheiras e, tudo o que estas 
considerem Muito Grave terá de ser justificado através de um registo fotográfico, uma vez que 
a refeição não será, consequentemente, empratada. 
 
Tabela 2 - Tipos de Gravidade e Medidas tomadas 
 
Sempre que as cozinheiras considerem que as condições necessárias não se encontram reunidas, 
não se procede à fase de empratamento (embora seja necessário o cumprimento de um horário 
ótimo de entrega até à ultima hora de entrega estimada - 13.30). Este só se efetua a partir do 
momento da nova receção de alimentos, com o mínimo de qualidade aceitável por parte do 
fornecedor. 
 
Finalizada a descrição deste processo, é possível, através de um fluxograma (Figura 29), 
descrever todas as tarefas e atribuir responsáveis para cada tarefa: 
Gravidade 
Grave  
(Possível Empratar) 
Muito Grave 
(Empratamento 
Impraticável) 
Medida 
Registo da Hora de Chegada X X 
Registo Fotográfico  X 
Contacto com o Fornecedor  X 
Assinar Folha de Entrega do Fornecedor X  
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Receção da Comida
Atividade Responsável Critérios de execução
Se
rv
iç
o 
d
e 
A
lim
en
ta
çã
o
Início
Receber as 
Boxes 
Isotérmicas e 
Marmitas
Respeita os 
Requisitos?
NÃOImpossibilita o 
Empratamento?
SIM
Comunicar ao 
Fornecedor e 
Realizar  Pedido
SIM
Assinar folha de 
receção do Fornecedor 
e registar hora de 
chegada.
NÃO
Colocar os 
Containers com 
Refeições no Carro 
Térmico 
Fim
Fornecedor/Cozinheiras
Cozinheiras
Cozinheiras
Cozinheiras
O Fornecedor transporta até à zona de 
receção tudo o que é destinado ao SAD. As 
cozinheiras apenas recebem.
Verificam os conteúdos de cada container e,  
individualmente, controlam o seu conteúdo 
em termos de qualidade. 
.
Transporte em peso das Boxes Isotérmicas, 
que contêm as panelas das sopas, e das 
Marmitas que contêm também sopa.
Para manter uma temperatura aceitável 
para o empratamento, colocam os 
containers no Carro Térmico.
Transportar das Sopas 
(Boxes e Marmitas) 
para a Zona de 
Empratamento
Estando tudo de acordo com o que era 
esperado, assinam a folha de entrega do 
Fornecedor e registam a hora de chegada do 
fornecedor à zona de receção.
Qualquer problema grave é comunicado ao 
fornecedor e, caso invalide o 
empratamento, é efetuado novo pedido ao 
fornecedor. Este pedido deve conter uma 
refeição completa que respeite o regime e 
quantidades necessárias.
Não assinar folha de 
receção do Fornecedor 
e registar hora de 
chegada.
Cozinheiras
 
 
Figura 29 - Fluxograma do processo de Receção 
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3.1.3 Empratamento 
i. Empratamento das Sopas 
Após a colocação dos containers com o prato principal no carro térmico, inicia-se o processo 
de empratamento. Neste processo procede-se à colocação de três tipos de sopa nas marmitas 
pela seguinte ordem: 
A. Geral – Regime Geral; 
B. Diabética – Regime Dieta; 
C. Enriquecida. 
A técnica de empratamento da Sopa Geral de cada cozinheira é diferente e está intimamente 
ligada à capacidade física de cada uma. Para agravar as diferenças neste processo, as 
ferramentas disponíveis para o empratamento apresentam diferentes volumes. Esta situação é 
indesejável visto resultar numa duplicação dos movimentos, levando a uma variância de volume 
nas quantidades que cada uma das cozinheiras coloca. 
Na figura 30 pode-se observar uma das cozinheiras que se faz acompanhar do container da sopa 
e, com duas marmitas numa mão, empratando a sopa. 
Esta ação é repetida mais duas vezes até atingir 6 marmitas empratadas para, desta forma, se 
colocar a tampa de colocação de alimentos sólidos, visível na Figura 31. Colocadas todas as 
tampas prossegue para as 6 marmitas seguintes e, sempre que precisa de se deslocar faz-se 
acompanhar do container da sopa arrastando a pequena plataforma metálica com o pé. 
A outra cozinheira emprata com uma técnica diferente, visível na Figura 32: a Box Isotérmica 
com o container da sopa permanece sempre no mesmo local, enquanto que ela própria se 
desloca em movimento vaivém para empratar, marmita a marmita.  
Figura 30 - Colocação da Sopa nas Marmitas 1 
Figura 31 - Marmita com sopa e tampa para colocação da refeição 
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Devido ao elevado número de clientes, as duas panelas de sopa do tipo A são insuficientes. 
Contudo, a quantidade restante de sopa necessária não justifica a entrega de mais Boxes 
Isotérmicas com sopa. Assim, o fornecedor envia marmitas extra de forma a poder satisfazer a 
quantidade desejável. Seguidamente, repete-se o processo de empratamento da sopa até todas 
as marmitas de sopa A estarem empratadas. 
Depois de todo o volume das duas panelas ter sido colocado nas marmitas, este processo repete-
se (agora com a sopa proveniente da marmita do fornecedor) até todas as marmitas destinadas 
aos clientes estarem empratadas. 
Após a colocação das sopas de regime geral (A), passa-se à colocação das sopas de regime de 
dieta (B). Este empratamento não passa de uma transferência de sopa entre marmitas (de 
dimensões superiores, por parte do fornecedor) devido ao número reduzido de marmitas a 
empratar. Este processo ocorre igualmente para o tipo de sopa C. Aqui, o processo de 
transferência de sopa entre marmitas entre as duas cozinheiras não varia.  
Antes de se iniciar o empratamento dos pratos principais, as cozinheiras retiram as Boxes, 
colocando-as perto da entrada da zona de empratamento, como é visível na Figura 33, para 
libertar espaço para as cozinheiras se movimentarem. 
ii. Prato Principal de Regime de Dieta 
Assim que se coloca a tampa destinada às refeições, as duas cozinheiras deslocam-se ao carro 
térmico para empratar o prato principal do regime dieta.  
Figura 32 - Colocação da Sopa nas Marmitas 2 
Figura 33 – Boxes Isotérmicas após o empratamento da sopa 
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Este regime é entregue pelo fornecedor em apenas um container. Devido à existência de clientes 
no regime dieta nas duas zonas de empratamento e ao facto de que as refeições não se encontram 
divididas em dois containers (um para cada zona), uma ordem de empratamento é assim, nesta 
fase, inexistente.  Para ser mais percetível o que sucede nesta tarefa é apresentado o Fluxograma 
na Figura 34. 
 
Figura 34 - Fluxograma do empratamento do Almoço Regime Dieta 
 
No final do empratamento das sopas, a cozinheira 1 procede à realização do empratamento do 
prato principal de dieta. No entanto, precisa de se certificar que o container com essa refeição 
não se encontra em utilização pela cozinheira 2. Confirmada a disponibilidade, assim que 
terminar esta tarefa, deve passar o container para a cozinheira 2 (passando-o por cima do muro) 
e proceder ao empratamento seguinte, relativo ao prato principal de almoço do regime geral. 
No caso de se encontrar em utilização pela cozinheira 2, a cozinheira 1 vai empratando a 
refeição seguinte enquanto aguarda que o container de regime dieta fique livre. Quando recebe 
o regime de dieta, deixa os containers, que estava a utilizar, sem tampa, expondo os alimentos 
a uma diminuição de temperatura para empratar este regime. Esta passagem de container entre 
as cozinheiras é, assim, uma das razões para que não se possa distinguir o processo de 
empratamento do SAD-NSM do SAD-MA. 
O empratamento é então realizado pelas cozinheiras, transportando o container até à marmita 
e, utilizando, por vezes, as próprias mãos devido à fata de utensílios apropriados. 
Finalizado o empratamento do prato principal de regime dieta, as cozinheiras fecham as 
marmitas e iniciam ou retomam o empratamento do regime geral. 
 
iii. Empratamento de Almoços e Jantares de Regime Geral 
Seguidamente ao empratamento do prato principal de regime de dieta, as cozinheiras deslocam-
se ao carro térmico de forma a procederem ao empratamento do almoço de regime geral. Estas 
começam por retirar da prateleira do carro térmico um dos dois containers com almoço de 
regime geral (exº: um contendo massa e outro contendo carne) – existem dois containers de 
almoço por zona de empratamento. 
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Neste processo, as cozinheiras devem colocar porções específicas de proteínas, hidratos, 
vegetais e legumes. Esta forma de empratar foi previamente ensinada, sendo relembrada sempre 
que a Nutricionista visita a cozinha. 
Mais uma vez, durante o empratamento do almoço, é possível presenciar técnicas de 
empratamento diferentes. Além desta diferença, existe ainda uma aleatoriedade na forma como 
cada cozinheira emprata devido mais uma vez à falta de utensílios adequados.  
A primeira cozinheira, referida anteriormente no Empratamento de Sopas, faz-se acompanhar 
dos containers enquanto coloca os alimentos nas marmitas (visível na Figura 35).  
Ao contrário da segunda cozinheira, referida anteriormente no Empratamento de Sopas, que se 
desloca com as marmitas para colocar a refeição, de forma semelhante aquando do 
empratamento da sopa (Figura 36). 
Seguidamente, deslocam-se ambas mais uma vez ao carro térmico para assim recolherem o 
segundo container com almoço. Depois, repetem esta tarefa até as marmitas se encontrarem 
com o prato principal de almoço de regime geral completo. Finalizada esta tarefa, as cozinheiras 
colocam tampas de plástico transparente (Figura 37) e os containers na pia (visível na Figura 
36) para serem lavados posteriormente.  
Figura 36 - Técnica de Empratamento 2 
Figura 35 - Técnica de Empratamento 1 
Figura 37 - Tampas transparentes que separam a comida da tampa da marmita 
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Nos dias em que se realiza a confeção de finalização de refeição e/ou acompanhamento, o 
empratamento é executado recorrendo à deslocação à panela com as marmitas, dado que a 
panela apresenta uma dimensão considerável e peso elevado. 
A tarefa de empratamento do prato principal do jantar é em tudo semelhante à tarefa anterior, 
sendo também necessários dois containers por cada zona de empratamento 
Finalizado o empratamento do prato principal do jantar procede-se ao fecho das marmitas 
colocando as tampas nas marmitas (Figura 38). 
  
 
3.1.4 Distribuição 
O processo de distribuição consiste em duas tarefas:  
 Colocação das Marmitas nos Cestos; 
 Colocação dos Cestos na carrinha do SAD. 
 
i. Colocação das Marmitas nos Cestos 
Fechadas as marmitas, estas são colocadas nos respetivos cestos (Figura 39) pelas cozinheiras 
e pelas cuidadoras. Para realizar esta tarefa, até todas as marmitas estarem nos respetivos cestos, 
realizam a seguinte sequência de movimentos:  
 giram 180 graus;  
 vergam-se para pegar nos cestos;  
 giram novamente 180 graus; 
 retiram o saco de pano com o pão e sobremesa;  
 colocam as marmitas; 
 colocam de novo o saco de pano; 
 pegam no cesto e giram de novo 180 graus e colocam o cesto no chão; 
 repetindo-se esta sequência de movimentos até todas as marmitas estarem nos respetivos 
cestos. 
Figura 38 - Tampas das marmitas 
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ii. Colocação dos Cestos na carrinha do SAD 
Finalizada a colocação das marmitas nos cestos, as cuidadoras deslocam-se à garagem da ERPI 
(Figura 43 mostra os deslocamentos das cuidadoras) onde se encontra estacionada a carrinha 
de distribuição. Duas cuidadoras realizam deslocamentos vaivém transportando os cestos 
manualmente (visível na Figura 40), cada uma entre três a quatro vezes. 
 
Os cestos são dispostos perto da carrinha (Figura 41), sendo posteriormente colocados de forma 
a que o cesto mais próximo da porta seja entregue ao primeiro cliente e assim sucessivamente 
(Figura 42). Os últimos cestos são colocados em cima dos anteriores. A fila seguinte segue o 
mesmo esquema de distribuição.  
 
 
 
Figura 41 - Disposição dos cestos para 
colocação na carrinha 
Figura 40 - Transporte manual dos cestos 
Figura 39 - Colocação das Marmitas nos cestos 
Figura 42 - Cestos empilhados 
na mala 
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Os deslocamentos realizados pelas cuidadoras são visíveis através da planta da cozinha (Figura 
43). 
  
iii. Entrega 
O processo de entrega do Serviço de Alimentação, apesar de não ter sido considerado no projeto 
Lean, por uma questão estratégica, encontra-se também descrito neste subcapítulo. 
A entrega realiza-se parando a carrinha o mais próximo possível do domicílio do cliente, 
deixando o conteúdo do cesto e do saco de pano (o saco e o cesto não ficam no domicílio do 
cliente) dentro do domicílio e recolhendo as marmitas do dia anterior.  
Nesta carrinha encontra-se uma cópia de cada chave, fornecida pelo cliente. Caso contrário, as 
cuidadoras devem aguardar a abertura da respetiva porta. 
O processo de entrega acaba assim que as Cuidadoras descarregam as marmitas recolhidas na 
cozinha do SAD, com o propósito de se proceder à lavagem dos mesmos. 
 
 
3.1.5 Pós-Distribuição 
O processo pós-distribuição inclui as seguintes tarefas:  
 Lavagem dos containers; 
 Registo e classificação das refeições entregues e realização de novos pedidos;  
 Lavagem das marmitas e dos cestos recolhidos;  
 Receção dos géneros e/ou finalização de refeição e/ou acompanhamento. 
 
Figura 43 - Planta com deslocamentos entre a cozinha e garagem da ERPI para colocação dos cestos 
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i. Lavagem dos Containers 
Enquanto as marmitas são distribuídas, as cozinheiras lavam os containers trazidos no início 
do dia pelo fornecedor, sendo ele próprio a fornecer os respetivos produtos de limpeza 
apropriados. 
 
ii. Registo e classificação das refeições entregues e realização de novos 
pedidos  
Finalizada a tarefa anterior, e enquanto se espera a chegada das Cuidadoras com as marmitas 
do dia anterior, as cozinheiras, em conjunto, classificam a comida (Figura 44). A classificação 
da comida realiza-se preenchendo de 1 a 5 campos definidos pela Nutricionista.  
Estas classificações realizadas ao longo da semana são recolhidas todas as segundas-feiras pelas 
cozinheiras e em seguida entregues à administrativa. Esta resume todas as classificações para, 
seguidamente, as enviar à Nutricionista e ao fornecedor.  
Todas as quartas-feiras, as cozinheiras, em conjunto com a administrativa, analisam a ementa. 
Caso seja necessário proceder a alguma alteração, corrigem-na e enviam a correção para o 
fornecedor, realizando um novo pedido.  
 
iii. Lavagem das Marmitas e dos cestos recolhidos 
 Chegados os cestos com as marmitas (por volta das 14 h) procede-se à lavagem das marmitas, 
como é visível na Figura 45). É uma tarefa que leva 40 minutos a 1 hora a ser executada devido 
ao facto de apenas uma cozinheira estar presente neste turno. 
 
 
Figura 44 - Classificação da comida empratada 
Figura 45 - Lavagem de marmitas 
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iv. Receção dos Géneros e/ou Finalização de Refeição e/ou Acompanhamento 
Finalizada a tarefa anterior, resta apenas aguardar a receção dos géneros e/ou finalização de 
refeição e/ou acompanhamento entregues pela fornecedor às 15 horas. Assim que são 
descarregadas as caixas, visiveis na Figura 46, a cozinheira verifica a existência de alguma não 
conformidade com o apoio de uma folha com quantidades, em tudo semelhante à folha utilizada 
na primeira receção.  
Verificadas as caixas, a cozinheira assina a folha de entrega do fornecedor e arquiva a folha 
com as quantidades no dossier. 
3.2 Mapeamento do Fluxo de Valor 
Reunida toda a informação procede-se à representação dos fluxos de valor presentes no Serviço 
de Alimentação com o propósito de identificar as famílias de produto existentes. Este é o último 
passo da descrição do estado atual e constitui também o primeiro passo para análise da mesma. 
Na linha de produção do Serviço de Alimentação são identificáveis duas famílias de produtos: 
 Sobremesas; 
 Refeições. 
Esta distinção existe apesar de constituírem em conjunto o pedido do utente.   
3.2.1 Sobremesas 
(VSM disponível para consulta no Anexo A) 
Existem dois tipos de Sobremesas entregues ao cliente, como é descrito no estado atual nas 
Página 16-18. Um é constituído por duas peças de fruta (1) e outro por uma peça de fruta e um 
doce (2). 
A construção deste VSM foi realizada utilizando as informações recolhidas e as medições 
temporais efetuadas durante as semanas de observação. 
As informações recolhidas resultaram na tradução gráfica da ordem dos processos, no 
inventário que cada um produzia, na frequência de entrega ao cliente e receção do fornecedor. 
As medições traduziram-se na duração de cada processo e no tempo decorrido entre cada um 
deles. Assim obtiveram-se as seguintes informações: 
 
i. Tipo 1 
 O fornecedor entrega 44 peças de fruta, 3 vezes por semana;  
 O embalamento é realizado com fruta recebida no dia anterior ao dia de entrega. 
 Do embalamento resultam 22 sacos; 
Figura 46 - Receção dos géneros 
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 A sobremesa tipo 1 é entregue três vezes por semana ao cliente.  
 O Lead Time (tempo total desde que o pedido do cliente é efetuado até que é entregue 
ao cliente) é de 1 dia 21 horas e 17 minutos; 
 O Value Added Time (tempo que o cliente valoriza) é de 2 horas e 17 minutos. 
 
ii. Tipo 2 
 São entregues géneros em quantidades suficientes para se confecionar doces para 22 
clientes; 
 A confeção é realizada usando géneros entregues pelo fornecedor no dia anterior à 
confeção e dois dias antes do dia de entrega; 
 São entregues 22 peças de fruta 2 vezes por semana pelo fornecedor no dia anterior à 
entrega ao cliente;  
 Do embalamento resultam 22 sacos; 
 A sobremesa tipo 2 é entregue duas vezes por semana ao cliente e é embalada também 
com fruta recebida no dia anterior ao dia de entrega.  
 O Lead Time é de 1 dia 23 horas e 46 minutos; 
 O Value Added Time é de 5 horas e 54 minutos. 
3.2.2 Refeições  
(VSM disponível para consulta no Anexo B) 
À semelhança da construção do VSM anterior, utilizaram-se informações e medições recolhidas 
ao longo das semanas de observação. 
No entanto, durante este período, o processo de empratamento apresentava uma grande 
variabilidade na sua duração de dia para dia.  
Realizaram-se, então, 9 medições que ajudaram a calcular o tempo médio de duração deste 
processo. Estas são apresentadas nas Tabelas 3 em conjunto com os cálculos efetuados (Tabela 
4): 
Tabela 3 - Medições do Processo de Empratamento do Estado Atual 
Obs. Nº: TEMPO TOTAL DE EMPRATAMENTO (s) TEMPO TOTAL DE EMPRATAMENTO (min) 
1 1830 30:30 
2 1716 28:36 
3 2367 39:27 
4 2079 34:39 
5 1663 27:43 
6 1758 29:18 
7 1620 27:00 
8 1591 26:31 
9 1943 32:22 
 
Tabela 4 - Cálculos a partir das medições efetuadas 
Duração Segundos Minutos  
Mínima 1591 26:20  
Média 1840 30:40  
Máxima 2367 39:27  
Desvio Máximo 526 8:46  
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Assim sendo, obtiveram-se as seguintes informações: 
 O fornecedor entrega os géneros no dia anterior à confeção; 
 Os géneros são entregues em quantidades suficientes para se proceder à confeção do 
acompanhamento e/ou finalização de refeição para 22 clientes; 
 O fornecedor faz uma 2ª entrega, no dia em que se realiza o empratamento, de:  
i. 2 containers de sopa;  
ii. 4 marmitas de sopa (geral, enriquecida e dieta); 
iii. 1 container de almoço regime dieta; 
iv. 4 containers almoço regime geral; 
v. 4 containers de jantar.  
 Do empratamento resultam 42 marmitas distribuídas por 22 cestos; 
 A entrega de marmitas é realizada 5 vezes por semana; 
 No momento em que se entregam as marmitas são recolhidas também as marmitas do 
dia anterior;  
 Da recolha das marmitas resultam 42 marmitas e 22 cestos.  
 O Lead Time é de 24 horas; 
 O Value Added Time é de 6 horas e 51 minutos. 
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4 Definição do Problema 
O projeto focou-se na aplicação de melhorias que tivessem impacto no funcionamento diário 
das atividades do SAD. Por isso, e apesar de existirem duas famílias de produtos na linha de 
produção representadas do Serviço de Alimentação, apenas a família de produtos Refeições 
apresentava as características desejadas.  
A variabilidade apresentada por um dos processos desta família de produtos justificava, então, 
uma análise mais cuidada de todos os processos. 
O desafio passava, então, pela descoberta dos problemas e pela identificação das causas dos 
mesmos. 
Por conseguinte, realizou-se uma análise profunda do estado atual recorrendo à utilização de 
ferramentas Lean como: fluxogramas, VSM, 3M’s, Ishikawa e 5H’s e 2W’s. 
Embora tenha sido apresentado o estado atual do Serviço de Alimentação através de 5 
processos, no VSM desenhado, apenas 3 estavam presentes. Justificava-se, então, a aplicação 
da análise mais profunda a estes três processos: 
 Receção da Comida; 
 Empratamento; 
 Distribuição das Marmitas. 
4.1 Os três processos 
Os três processos encontram-se divididos por haver uma clara transformação ou manuseamento 
da matéria-prima até à obtenção do produto final.  
Primeiro, os containers e marmitas recebidos são transportados para a zona de empratamento 
ou colocados no carro térmico (Receção). De seguida, dá-se a primeira transformação: abertura 
dos containers para colocação da comida nas respetivas marmitas (Empratamento). Assim que 
todas as marmitas estão completas, estas são fechadas e transportadas para o cliente 
(Distribuição). 
As análises serão apresentadas seguindo a ordem em que aparecem no VSM (Anexo B), 
começando, então, pela Receção, passando pelo Empratamento e finalizando com a 
Distribuição. 
4.1.1 Receção da Comida 
Utilizando a descrição do processo Receção da Comida (páginas 18-20), e recorrendo ao 
Fluxograma e à Planta com os deslocamentos (Figuras 28 e 29 respetivamente), tornou-se 
possível realizar uma análise aprofundada do estado atual. 
Esta análise realizou-se recorrendo à ferramenta dos 3M permitindo definir de forma clara o 
problema e as causas do mesmo. 
i. Análise dos 3M’s 
De forma a se utilizar esta ferramenta foi necessário identificar o Muda através da identificação 
dos 7 Desperdícios: 
1- Defeitos 
Os defeitos encontrados resumem-se a: 
 Erros nas quantidades entregues; 
 Erros nos pedidos entregues; 
 Mau primeiro acondicionamento, pelo fornecedor; 
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 Presença de objetos estranhos dentro dos containers (exº: esferovite da Box Isotérmica). 
 
2- Sobreprodução 
Uma vez que a matéria-prima é entregue em quantidades equivalentes às necessárias para 
empratar as refeições da totalidade dos clientes, não se verificou sobreprodução. 
3- Espera 
Todos os processos do Serviço de Alimentação estão dependentes da entrega do fornecedor. 
Raras vezes a entrega é realizada à hora combinada, o que por si é razão significativa para 
impedir o normal funcionamento dos serviços do SAD. 
4- Transporte 
Como é visível na planta da Figura 41, numerosas vezes o transporte de containers, marmitas 
e boxes isotérmicas é realizado. Este transporte em peso deve ser evitado ao máximo por 
motivos de saúde e de poupança de recursos. Tendo em conta o número de vezes que se 
deslocam da zona de receção à zona de empratamento e da zona de receção ao carro térmico – 
em média 5 vezes –, este desperdício representa um grande impacto. Este impacto não se reflete 
apenas na carga física diária suportada pelas cozinheiras, mas também no tempo despendido no 
processo. 
5- Movimentação: 
O movimento de vaivém descrito não só é feito em peso como em vazio também – da mesa de 
receção ao carro térmico e da mesa de receção à zona de empratamento. O impacto deste 
problema tem uma magnitude inferior por não prejudicar a saúde física das cozinheiras, mas 
não deixa de ser relevante em termos de tempo despendido. 
6- Processo: 
A sequência realizada no processo de receção é sempre a mesma não apresentando qualquer 
tipo de desperdício. A única forma de desperdício passível de ocorrência seria a presença de 
um novo elemento que, sem formação inicial e conhecimento dos procedimentos estabelecidos, 
não saberia como, quando e o que fazer durante as tarefas deste processo. Concluiu-se então 
que a falta de procedimento poderia levar a desperdícios futuros. 
7- Stock: 
Neste processo não existe stock. 
 
Finalizada a identificação dos 7 desperdícios, identificaram-se o Mura e o Muri: 
 MURA: 
O Mura corresponde à inconsistência do processo ou irregularidade no processo. No caso do 
processo de Receção, apenas é mencionável a inconsistência da colocação das refeições e 
regimes – Almoço Geral, Jantar Geral e Almoço Dieta – nas prateleiras. Neste processo não 
tem impacto algum, mas no processo seguinte – Empratamento –  já se torna um fator 
importante. Por conseguinte, a potencial causa da inconsistência detetada resume-se a uma falta 
de organização e gestão visual na colocação dos containers. 
 MURI: 
O Muri está ligado à sobrecarga do processo, que, neste caso, está intimamente relacionado às 
cozinheiras. Estas transportam em peso Boxes Isotérmicas que contêm sopa a empratar a cerca 
de 20 pessoas, e containers com os alimentos sólidos, o que origina um maior cansaço físico e 
por vezes a um desconforto músculo-esquelético no final do Serviço de Alimentação. 
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Estas três ferramentas permitiram detetar vários problemas e, também, com alguma facilidade 
identificar quais as causas principais desses mesmos problemas. Na seguinte tabela são 
apresentados os problemas e as causas dos mesmos: 
 
Tabela 5 - Problemas e Causas do Processo de Receção da Comida 
 
4.1.2 Empratamento 
A análise do estado atual deste processo fez-se recorrendo à realização de um Diagrama de 
Ishikawa.  
De forma a se poder construir este diagrama foi necessário identificar o problema existente no 
processo.  
Recorrendo às 9 medições e aos cálculos efetuados a partir das mesmas (Tabelas 3 e 4) tornou-
se possível definir o problema do processo de Empratamento: a variabilidade. 
Identificado o problema recorreu-se então ao diagrama (Figura 47) com o objetivo de identificar 
as causas do mesmo, obtendo-se assim:  
VARIABILIDADE 
DO PROCESSO DE
EMPRATAMENTO
CARRO 
TÉRMICO
Inexperiência/
Falta de intruções
CAPITAÇÕES
VARIÁVEIS
ENTREGA EM 
QUANTIDADES
INSUFICIENTES PELO
FORNECEDOR
ERRO
TRANSPORTE EM
PESO DESNECESSÁRIO
ORDEM ALEATÓRIA
DE EMPRATAMENTO
DUAS FORMAS 
DISTINTAS DE 
EMPRATAR
Falta de 
Sinalização
DUPLICAÇÃO
DOS GESTOS
CANSAÇO
FÍSICO
Memorização
da ordem 
e especificações 
 
Figura 47 - Diagrama de Ishikawa 
Problema Causa 
Erros detetados na receção dos alimentos  Fornecedor entrega pedidos incorretos. 
Atraso na entrega  Fornecedor não cumpre horário de 
entrega. 
Transporte e Movimentação desnecessários  Mau aproveitamento do Carro Térmico. 
Sobrecarga das cozinheiras  Material em falta para ajudar no 
transporte. 
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(O Diagrama de Ishikawa pode ser consultado no seu tamanho original no Anexo D) 
 
Como é visível na Figura 47, este diagrama foi contruído recorrendo a 6 categorias de causas – 
Material, Método, Matéria-Prima, Máquina, Mão-de-Obra e Meio de Medição. 
Através deste, detetaram-se as causas principais para os problemas encontrados (a vermelho no 
Diagrama de Ishikawa). Algumas das causas repetiram-se em diferentes categorias, sugerindo 
um nível de significância elevado e, por conseguinte, uma necessidade de atuação prioritária. 
As causas detetadas, como resposta ao problema da variabilidade, foram as seguintes: 
 Ausência de instrução de trabalho definida; 
 Layout inadequado; 
 Capitações não indicadas pelo fornecedor; 
 Incumprimento do pedido por parte do fornecedor; 
 Colheres de sopa com diferentes dimensões; 
 Falta de Gestão Visual; 
 Distância ao Carro Térmico; 
 Climatização Insuficiente. 
 
4.1.3 Distribuição das Marmitas 
Nesta análise não é considerada a Logística inerente às rotas, por uma questão estratégica, 
ficando a análise limitada ao espaço físico da cozinha do SAD.  
A análise do processo de Distribuição realizou-se recorrendo a uma ferramenta que não só é de 
diagnóstico das causas dos problemas como de planeamento de medidas a tomar para as 
eliminar.  
A ferramenta utilizada é conhecida como 5W’s e 2H’s e baseia-se no levantamento de questões 
acerca do problema encontrado no processo com o objetivo de, de uma forma organizada, 
eliminar as causas desse problema.  
Contudo, apenas uma parte da ferramenta será apresentada, dado ser a única que se enquadra 
neste capítulo: 
 
 What – O que será feito? 
A resposta a esta pergunta não se enquadra neste capítulo por constituir parte da solução 
proposta sendo apenas apresentado todo o diagnóstico ao processo, a definição do problema e 
a identificação das causas do mesmo.  
Este diagnóstico é utilizado com o objetivo de se responder ao What.  
Tarefa a tarefa foi, então, possível detetar os problemas e as causas dos mesmos: 
 
i. Colocação das Marmitas nos cestos 
O processo inicia com a colocação das marmitas nos cestos. Isto é feito seguindo a ordem dos 
cestos e das marmitas. No entanto, nem sempre essa ordem é seguida, o que cria algum caos e 
equívocos. Estes equívocos levam a um controlo do conteúdo da marmita, para assegurar que 
esta se encontra no cesto correto.  
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Este processo realiza-se pegando no cesto, retirando o saco de pano, colocando as marmitas e 
colocando de novo o saco de pano, para tornar a colocar o cesto no chão – repetindo-se um 
número de vezes igual ao número de cestos. 
Facilmente se percebeu, então, que a falta de Gestão Visual e de organização eram a principal 
causa de todo este problema. 
 
 
ii. Colocação dos Cestos na carrinha do SAD 
Recorrendo à planta da cozinha e da garagem da ERPI com os deslocamentos realizados, na 
Figura 43, pode ver-se o trajeto vaivém que é realizado pelas Cuidadoras.  
Percebe-se então que a distância da garagem à zona de empratamento é grande – medições 
efetuadas balizaram a viagem de vaivém entre 20 a 30 segundos. Este percurso é realizado em 
média três vezes por Cuidadora e é realizado em esforço. 
Além do tempo que leva a percorrer a distância entre as duas zonas, existe, depois de todos os 
cestos estarem perto da carrinha, uma colocação, por ordem de entrega, dos cestos na carrinha, 
onde mais tempo é despendido a, “de cabeça,” ditar os números dos clientes e a procurar, um a 
um, o cesto correto a colocar. 
A grande distância a percorrer e, mais uma vez, a falta de gestão de visual e organização eram 
as causas evidentes dos problemas descritos. 
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5 Soluções Propostas para Experimentação 
Este capítulo destina-se à apresentação das soluções propostas. Estas foram estudadas e 
planeadas com o propósito de se eliminarem as causas dos problemas, identificadas no capítulo 
anterior. 
A aplicação das soluções resultou em 4 dias de experimentação. Ao longo desses dias 
realizaram-se medições temporais que serão aqui apresentados na forma de uma tabela.  
A apresentação das soluções propostas seguirá a mesma organização do capítulo anterior com 
o objetivo de, mais facilmente, se fazer ligação entre causa e solução. 
5.1 Receção da Comida 
Neste processo as causas apontadas aos problemas detetados foram as seguintes: 
i. Fornecedor entrega pedidos incorretos; 
ii. Fornecedor não cumpre horário de entrega; 
iii. Mau aproveitamento do Carro Térmico; 
iv. Material em falta para ajudar no transporte. 
Uma vez que as duas primeiras causas (i. e ii.) dependem única e exclusivamente do fornecedor, 
tornou-se de todo impossível interferir ou propor alguma Mudança, dado que a área de atuação 
estava limitada ao espaço físico do SAD. Assim, restavam apenas duas causas a serem 
solucionadas: 
 Mau aproveitamento do Carro Térmico: 
O Carro Térmico passou a ser utilizado de uma forma diferente. Assim que o fornecedor 
chegava, uma cozinheira deslocava-se para abrir a porta de entrada para a zona de receção, 
enquanto a outra cozinheira desligava o carro térmico da corrente e o empurrava até à mesa de 
receção (Figura 48).  
Finalizada a colocação dos containers com alimentos sólidos no Carro Térmico a cozinheira 
empurrava o mesmo até um local mais próximo da zona de empratamento (visível na Figura 
49). 
A planta da cozinha com os novos deslocamentos é apresentada na Figura 49, para mais 
facilmente se perceber as Mudanças efetuadas no processo: 
Figura 48 - Carro Térmico junto à mesa de receção 
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Com esta Mudança evitaram-se deslocações vaivém e transportes em peso de containers, 
reduzindo assim o desperdício de movimento (Muda) e o esforço físico despendido (Muri). 
 
 Material em falta para ajudar no transporte: 
O transporte em peso da Box Isotérmica, que contém a sopa, resultava em cansaço no final do 
dia, dada a dificuldade de transporte e dado o peso da mesma. 
Para se realizar um transporte mais veloz e sem esforço (Muri) para as zonas de empratamento 
tornou-se necessário utilizar equipamentos de cozinha adequados para o efeito. 
Na ERPI da Nossa Senhora da Misericórdia encontravam-se uns carrinhos de transporte de 
carga que não se utilizavam durante o horário de realização do Serviço de Alimentação, o que 
permitiu fazer uso destes equipamentos.  
No entanto, para o processo seguinte – empratamento –, os carrinhos de transporte de carga por 
si só não eram suficientes. As cozinheiras precisavam de uma plataforma que evitasse a 
realização de movimentos desconfortáveis, que se traduziriam, posteriormente, em cansaço e 
dores musculares. Por isso, foi necessário colocar uma plataforma para manter a Box Isotérmica 
a uma altura apropriada. As Figuras 50 – Antes – e 51 e 52 – Depois – comprovam a diferença. 
Figura 49 - Planta com deslocação durante a experimentação 
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5.2 Empratamento 
As causas detetadas através do diagrama de Ishikawa apresentavam, tal como no processo de 
receção, o fornecedor como a origem de duas destas causas – capitações não indicadas pelo 
fornecedor e incumprimento do pedido por parte do fornecedor. Resumindo-se assim a: 
 Ausência de instrução de trabalho definida; 
 Colheres de sopa com diferentes dimensões; 
 Layout inadequado; 
 Falta de Gestão Visual; 
 Distância ao Carro Térmico; 
 Climatização Insuficiente. 
Tendo em conta as causas estreitamente ligadas ao SAD, são apresentadas, causa a causa, as 
respetivas soluções propostas para experimentação: 
 
i. Ausência de instrução de trabalho definida 
Durante as 3 semanas de observação, por duas vezes, uma das cozinheiras gozou um dia de 
férias e esta foi substituída por uma pessoa da organização do SAD sem categoria profissional 
de cozinheira. Fora do ritmo normal de funcionamento do processo, durante o empratamento, 
a pessoa que substitui apresentou uma clara dificuldade para empratar, tanto as quantidades 
como o regime certo na marmita correta.  
O substituto não sabia qual a ordem a seguir, nem se uma ordem estava estabelecida, limitando-
se a seguir o seu instinto, apoiando-se na cozinheira da zona de empratamento ao lado. Pediu 
ajuda e levantou questões sobre porções e a ordem de colocação. 
Figura 50 - Transporte em Peso - Antes 
Figura 51 - Carrinho de mão 
com plataforma                                                 
Figura 52 - Carrinho de mão com 
plataforma e Box Isotérmica 
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A ausência de instrução de trabalho levou à elaboração de uma árvore de decisões (disponível 
para consulta no Anexo E) com o objetivo de descrever todo o processo e de servir de apoio à 
realização das tarefas por qualquer pessoa – cozinheiras e não cozinheiras. Desta forma 
qualquer elemento, afeto ao SAD ou novo sabia o que fazer e em que ordem.  
De mencionar que o Regime de Dieta passou a ser entregue em separado: um container por 
zona de empratamento facilitando a existência de uma ordem de empratamento.  
A criação da Árvore de Decisões conseguiu organizar o processo de empratamento ao criar uma 
sequência de tarefas a se realizar. No entanto, continuava a existir variabilidade na forma como 
se realizavam as tarefas. A ordem estava estabelecida, mas não o método. 
Assim sendo, criou-se um método de empratamento com o objetivo de estandardizar os 
movimentos das duas cozinheiras:  
 
a. Empratamento da Sopa 
As cozinheiras passaram a recorrer ao carro de transporte de cargas com o propósito de empratar 
marmitas sem deslocar as mesmas. O carro de transporte de cargas (visível na Figura 51) 
transportava o container da sopa sendo deslocado sempre que as marmitas ficassem fora do 
alcance.  
Assim que, para empratar, fosse necessário algum movimento de difícil execução, puxavam o 
carro de transporte de cargas para voltar a estar numa posição na qual fosse confortável empratar 
(diferenças entre o novo, Figura 54, e o antigo método, Figura 53). 
Além da utilização do carro de transporte de cargas, as cozinheiras passaram a empratar sopa 
pegando em duas marmitas ao mesmo tempo (como é visível na Figura 54). 
 
b. Empratamento dos pratos principais  
O processo de empratamento das refeições sofria do mesmo problema: duas formas de empratar 
e movimentações diferentes ao longo das bancas. Por isso, e seguindo a lógica do novo método 
criado para o empratamento das sopas, o empratamento das refeições passou a ser realizado 
utilizando um carro inox com três prateleiras (visível na Figura 55). 
Figura 53 - Antigo método de 
empratamento da Sopa  
Figura 54 - Novo método de empratamento 
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Deslocando o carro inox até ao carro térmico, que assumia a sua nova posição, colocavam-se 
os dois containers necessários para empratar. Deslocando o carro de novo até à zona de 
empratamento, marmita a marmita, a refeição era introduzida logo completa (visível na Figura 
57).  
Uma comparação entre o antigo método e o novo método de empratar é visível através das 
Figuras 56 e 57, respetivamente. 
Este novo método evitou o transporte de containers em peso e a repetição de movimentos no 
momento de empratamento.  
Além da estandardização aplicada ao processo foram introduzidas duas pessoas “novas” nos 
processos de empratamento (uma por cada zona de empratamento). Os elementos pertenciam à 
equipa de cuidadores do SAD que anteriormente, no método antigo, eram espectadores durante 
todo o processo. Estes novos elementos não interferiam na colocação dos alimentos nas 
marmitas estando, apenas, incumbidos de colocar as tampas para colocação de alimentos 
sólidos, durante o empratamento das sopas, e do fecho das marmitas, durante o empratamento 
da refeição. 
Esta inclusão de elementos resultou numa redução de tempo de exposição ao ar da comida 
colocada resultando numa maior conservação de temperatura dos alimentos. 
 
ii. Colheres de sopa com diferentes dimensões 
A utilização de colheres de sopa iguais nas duas zonas de empratamento teve como objetivo 
uma ainda maior homogeneização do novo método de empratamento. Esta homogeneização 
resultou em capitações iguais por marmita e a uma redução do manuseamento da sopa. 
 
 
Figura 56 – Comparação entre antigo  Figura 57 - Novo método de 
empratamento das refeições 
Figura 55 - Carro inox com três prateleiras 
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iii. Layout inadequado 
Uma vez que a presença na ERPI era vista como temporária não se tentou criar um novo layout. 
A alteração do layout existente, apesar de ter sido considerada, devido à falta de espaço e ao 
caráter temporário tornou-se impossível.  
 
iv. Falta de Gestão Visual 
A utilização da Árvore de Decisão era insuficiente para conduzir os elementos da cozinha a um 
empratamento sem erros. Consultando apenas a Árvore de Decisões algumas questões foram 
levantadas: 
Como saberia o que colocar e o que não colocar em cada marmita de um novo cliente? Como 
conseguiria um novo elemento empratar corretamente as marmitas de todos os clientes sem 
algum tipo de apoio?  
Com o objetivo destas questões serem respondidas, desenvolveram-se cartões Kanban de forma 
a auxiliar quem empratava.  
A criação destes cartões dependia da existência de uma Mapa de Refeições organizado onde, 
através de um esquema de cores, fosse possível distinguir os regimes existentes. 
Um esquema de cores já existia e era utilizado para identificar o regime de dieta de todos os 
outros, no entanto era necessário distinguir cada regime de entre todos. Então, criou-se o 
esquema de cores visível na Figura 58: 
Fazendo uma leitura de todas as observações existentes no Mapa das Refeições era possível 
distinguir 4 tipo de informações distintas: 
 Sobremesa; 
 Pão; 
 Sopa; 
 Refeições. 
Assim sendo, além da atribuição de uma cor por regime de alimentação, criaram-se 4 secções 
sendo que cada uma tinha a sua cor também (Figura 59): 
Em cada secção existia também um símbolo identificativo da coluna com o objetivo de mais 
facilmente se localizar a coluna com a informação que se pretende. 
Figura 59 - Novas colunas criadas e as suas respetivas cores 
Figura 58 - Esquema de Cores dos Regimes de Alimentação 
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Nas quatros secções só se encontravam informações afetas às mesmas, evitando assim a 
consulta da secção de Observações onde, desnecessariamente, se procedia à leitura de 
informação supérflua à tarefa realizada no momento.  
Esta atualização do Mapa de Refeições, consistiu também num aumento do seu tamanho, de 
A4 para A3, com o objetivo de facilitar a visualização do seu conteúdo 
Assim, estavam criadas as condições ótimas para a criação dos cartões Kanban (Figura 60): 
Estes cartões incluíam informações que estavam presentes no Mapa de Refeições atualizado 
(consultável no Anexo G). Nestes existiam caixas, apenas, com as secções importantes para os 
dois processos de empratamento em questão (Sopas e Pratos Principais). As duas caixas 
continham somente informação relevante à respetiva seção.  
Os cartões Kanban foram afixados nas paredes da zona de empratamento, muito próximos das 
marmitas correspondentes, como é visível na Figura 61. 
Estes podiam ser consultados a qualquer momento durante a realização da tarefa como 
ferramenta Poka-Yoke, uma vez que a sua consulta durante o empratamento constituía um 
mecanismo anti-erro. 
Figura 60 - Template do Cartão de Empratamento e dois exemplos do cartão Kanban  
Figura 61 - Cartões de empratamento dispostos em frente às marmitas correspondentes 
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Comparativamente à gestão visual anterior, a informação ficou mais acessível, mais simples de 
consultar e disponível para todos. Nas Figuras 62 e 63 é possível verificar as diferenças entre o 
antes e o depois da introdução do novo método: 
 
v. Distância ao Carro Térmico 
Como referido (e visível na planta da cozinha da Figura 49) no processo de Receção da Comida, 
o carro térmico passava a ser colocado mais perto da zona de empratamento, reduzindo 
significativamente a deslocação necessária para recolher os containers. 
Como medida de gestão visual identificou-se o carro térmico utilizado pelo SAD (Figura 65) e 
o local que este passava a assumir durante o empratamento (visível na Figura 64).  
 
 
vi. Climatização Insuficiente 
A temperatura a que a cozinha da ERPI da Nossa Senhora da Misericórdia se encontrava 
durante o Serviço de Alimentação leva a um stress térmico pelo calor que se fazia sentir. 
Juntando o calor aos movimentos realizados durante o serviço agravam os efeitos sentidos.  
 
Figura 64 - Identificação do local de colocação 
do carro térmico durante o empratamento  
Figura 62 – Antigo método de 
identificação das marmitas  
Figura 65 - Identificação do carro térmico 
utilizado pelo SAD 
Figura 63 – Método de identificação 
das marmitas durante a experimentação 
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5.3 Distribuição das Marmitas 
As soluções para as causas encontradas através da ferramenta 5W’s e 2H’s são encontradas 
respondendo às questões: 
 What – O que será feito? 
 Why – Porque será feito? 
 How – Como será feito? 
 Where – Onde será feito? 
 When – Quando será feito? 
 How much – Quanto custará fazer? 
 
a. What – O que será feito? 
Recorrendo à análise efetuada no capítulo 4 percebe-se que a solução para os problemas 
encontrados passa por aplicar: 
 Gestão Visual. 
 
b. Why – Porque será feito? 
A ferramenta de Gestão Visual foi utilizada como dispositivo Poka-Yoke (i) para evitar o erro 
e foi utilizada para evitar o duplo manuseamento na colocação das marmitas na mala da carrinha 
(ii). 
 
c. How – Como será feito? 
 
i. Gestão Visual, para um Poka-Yoke 
Por forma a aplicar a ferramenta Poka-Yoke foram atualizadas as etiquetas que se encontravam 
nos cestos (Figura 66). Esta atualização realizou-se com o objetivo de estas estarem de acordo 
com o esquema de cores do Mapa de Refeições atualizado.  
Estas etiquetas deixaram de conter informações irrelevantes para o processo de distribuição e 
passaram a conter, apenas, o número e nome do cliente e uma faixa com a cor do seu regime de 
alimentação do mesmo, como é visível nas duas etiquetas exemplo presentes na Figura 67. 
 
 
 
Figura 66 – Etiquetas antigas com informações desnecessárias 
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Em conjunto com os cartões Kanban formava um mecanismo anti-erro: as cozinheiras e as 
cuidadoras, em conjunto, efetuavam um controlo muito simples: comparavam a cor e nome na 
etiqueta à informação visual e escrita no cartão Kanban. 
Assim evitou-se a colocação de marmitas nos cestos errados. 
 
 
i. Gestão Visual, para evitar o duplo manuseamento para colocação na mala 
O transporte dos cestos carecia de organização, uma vez que este era realizado sem critério 
levando ao duplo manuseamento dos cestos para colocação por ordem de entrega na carrinha. 
A solução passava, então, pela criação de uma ordem de recolha dos cestos da zona de 
empratamento.  
Introduziu-se uma numeração independente da já existente nas etiquetas sendo útil apenas para 
as cuidadoras.  
Esta numeração respeitava a ordem de colocação na carrinha tendo a cuidadora a tarefa de pegar 
nas cestas 1,2 e 3 correspondentes aos primeiros cestos a colocar na mala da carrinha. 
Dado o caráter temporário das instalações e a dificuldade de se encontrar alternativa, a 
numeração foi introduzida nas zonas de empratamento através de post-its colados na parede, 
ligeiramente inclinados de forma a facilitar a leitura dos mesmos dada a cota a que eram 
colocados os cestos (comparação entre novo método, Figura 69, e antigo método, Figura 68).  
O novo método de transporte, ao tornar o processo mais organizado, levou a uma redução do 
manuseamento e do tempo despendido.  
Figura 68 – Cestos sem numeração 
Figura 67 - Exemplo das novas etiquetas: esquerda em baixo – Regime Dieta; direita em baixo – Regime Geral 
Figura 69 - Numeração dos Cestos 
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Numa média de 4 minutos, todos os cestos já se encontravam dentro da mala e a carrinha pronta 
a arrancar. Algo que contrasta com a grande variância da organização anterior, que tanto 
demorava 5 como 10 minutos.  
 
d. Where; When  
As melhorias foram aplicadas na cozinha do SAD (Where), durante a semana de 
experimentação, à 14ª semana da realização do projeto (When), como é visível no Diagrama de 
Gantt da Figura 3. 
 
 
5.4 Visão Geral do Serviço de Alimentação 
Esta visão geral do Serviço de Alimentação tem o objetivo a apresentação do VSM futuro e das 
medições efetuadas durante o período de aplicação de todas as melhorias mencionadas nos 
subcapítulos anteriores.  
5.4.1 Medições efetuadas  
Durante a experimentação o processo de empratamento deu lugar 4 processos: Sopa, Almoço 
Dieta, Almoço Geral e Jantar. Esta separação resultou da ordem estabelecida através das 
melhorias propostas. 
As quatro medições realizadas são apresentadas na Tabela 6: 
 
Tabela 6 - Medições e Cálculos da Experimentação 
 
Ao se analisar esta Tabela, verifica-se que, de facto, o processo se tornou mais homogéneo e 
ainda que houve uma redução significativa do tempo despendido nos 4 processos, que antes 
constituíam o processo de empratamento.  
O tempo total despendido engloba os dois primeiros processos realizados e não apenas o serviço 
de empratamento, como nas medições e cálculos apresentados no início do Capítulo 4.  
As medições do terceiro processo foram realizadas apenas duas vezes e, por isso, não constam 
na Tabela. Dessas duas vezes, a medição resultou numa redução de cerca de 50% do tempo 
despendido no processo passando de uma duração de 7 a 10 min para uma duração de 3 e 5 
minutos. 
OBS. 
RECEÇÃO SOPA 
ALMOÇO 
DIETA 
ALMOÇO 
GERAL 
JANTAR 
TEMPO 
TOTAL 
DESPENDIDO 
TEMPO ÚTIL (%) 
minutos 
1 2:45 4:19 4:22 6:40 4:22 24:43 90,97% 
2 4:54 5:51 2:52 5:03 2:49 23:22 92,16% 
3 3:27 6:18 1:58 6:13 3:57 26:19 83,22% 
4 4:36 4:06 4:06 9:33 3:15 27:19 93,84% 
Média 3:55 5:09 3:19 6:29 1:49 25:26 90,05% 
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5.4.2 VSM futuro 
Após a experimentação das soluções propostas e das medições desta resultantes, foi possível 
desenhar o VSM futuro (disponível para consulta no Anexo C).  
Comparando o VSM futuro com o VSM desenhado a partir do estado atual algumas diferenças 
sobressaíram: 
 Divisão do processo de empratamento em quatro processos (Sopa, Almoço Dieta, 
Almoço Geral, Jantar); 
 Redução do Value Added Time de 6 horas e 51 minutos para 6 horas e 30 minutos. 
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6 Conclusões e perspetivas de trabalho futuro  
6.1 Conclusões 
O projeto desenvolvido na Linha de Produção do Serviço de Alimentação, do Serviço de Apoio 
Domiciliário prestado pela Santa Casa da Misericórdia, mostrou que a metodologia Lean tem o 
seu espaço de implementação nos serviços e, igualmente ao que sucedeu na produção, pode 
revolucionar por completo esta área.  
A intervenção mostrou-se uma tarefa complexa e exigente, requerendo a adaptabilidade dos 
conceitos existentes à realidade encontrada. 
Aplicaram-se diversas ferramentas com o objetivo de provar a adaptabilidade da metodologia 
Lean a um serviço tão complexo como o SAD. 
Esta intervenção permitiu: 
 Visualizar o Serviço de Alimentação do ponto de vista do cliente e assim identificar 
ações que este valoriza; 
 Estandardizar processos criando novos métodos de empratamento; 
 Criar fluxogramas de apoio aos processos de empratamento, garantindo o seguimento 
da ordem definida; 
 Aplicar esquemas de cores de fácil identificação por parte de todos os elementos 
constituintes do SAD; 
 Aplicar gestão visual de apoio a processos chave, garantindo o normal funcionamento 
dos mesmos e evitando o desgaste mental; 
 Reduzir o tempo despendido nos três processos com mais impacto no funcionamento 
diário em 35 % (de um total de 45 para 29 minutos), garantindo o normal funcionamento 
do SAD; 
 Atualizar o Mapa de Refeições, garantindo a alocação correta da informação fornecida 
pelos clientes;  
 Organizar o transporte de cestos, evitando duplo manuseamento e reduzindo o tempo 
despendido na tarefa; 
 Utilizar equipamentos mal aproveitados, reduzindo o esforço físico despendido; 
 Aumentar a satisfação dos clientes levando os cestos mais cedo e a comida a uma 
temperatura mais elevada. 
 
Os resultados obtidos foram muito positivos e careceram de um período mais longo de 
execução.  
6.2 Trabalho Futuro 
No futuro, espera-se que haja um período mais longo de observação do novo estado atual com 
o objetivo de uma forma mais fidedigna recolher uma amostra representativa da população. 
Isto, porque uma amostra de 9 observações pode não traduzir a realidade da população de uma 
forma confiável, não permitindo uma análise com relevância estatística. 
Espera-se, também, que estas melhorias possam ser experimentadas e aplicadas à nova 
realidade com o objetivo de serem implementadas no futuro layout de forma a se poder dar 
continuidade às práticas de melhoria contínua. 
Aconselha-se um período de experimentação mais alargado com o objetivo de comprovar, 
agora de uma forma estatística, estas melhorias. 
A análise dos cálculos efetuados, a partir das medições temporais, com o objetivo de construir 
o VSM futuro (Anexo C), permitiu perceber que os únicos processos que apresentavam uma 
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variabilidade considerável (de mais do que 1 minuto) eram: sopa, almoço dieta, almoço geral e 
jantar. Estes 4 processos mencionados anteriormente, formavam, no 1º VSM desenhado (Anexo 
B), o processo Empratamento onde a variabilidade constituía o grande problema, levando à 
reconsideração da família de produtos em análise no VSM futuro.  
Esta reconsideração deve ser tida em conta como um trabalho futuro a ser realizado, pois apesar 
da estandardização experimentada, com cada ementa o processo de empratar apresentava 
alterações aparentemente subtis. 
Como é visível na Tabela 6 no empratamento do Almoço Geral, à 4ª observação registou-se um 
tempo de 9 minutos e 33 segundos que foge à média dos 3 registos anteriores de 6 minutos. Isto 
deveu-se à necessidade de empratar um prato principal constituído por feijão, arroz e carne, que 
não só exigia um terceiro container, exclusivamente para o feijão, como exigia, também, um 
cuidado especial na capitação, pois o feijão não podia ser colocado com molho em excesso. 
Esta ocorrência notada permitiu concluir que o período de observação seria mais relevante se 
fossem realizadas análises ementa a ementa. Só assim se teria uma boa base de comparação 
entre o antes e depois da experimentação, traduzindo-se assim na família de produtos ementa. 
O Serviço de Alimentação prestado pela SCMP apresenta enorme potencial de melhoria que 
deve ser explorado. 
Além do trabalho futuro a ser realizado no Serviço de Alimentação, este serviço deve ser 
sincronizado com os restantes serviços de forma a mitigar o risco de mau funcionamento do 
SAD. 
Por este motivo, a metodologia Lean pode e deve ser aplicada a todos os serviços do SAD. 
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ANEXO A: VSM da família de produto Sobremesas 
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ANEXO B: VSM da família de produto Refeições
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ANEXO C: VSM Futuro da família de produto Refeições 
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ANEXO D: Diagrama de Ishikawa 
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ANEXO E: Árvore de Decisões
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ANEXO F: Mapa de Refeições
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ANEXO G: Mapa de Refeições Atualizado
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